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Аннотация. Актуальность анализируемой проблемы связана с необходимо-
стью определения ориентиров организационного развития вузов. Источником 
организационного развития выступает динамичная внешняя среда. В статье 
анализируются проблемы взаимоотношения вузов с внешней средой. Авторы 
рассматривают различные подходы к трактовке организационной специфики 
вуза. Воссоздавая организационную специфику, особое внимание уделяется ре-
зультирующему продукту деятельности вуза. Его определение – наиболее дис-
куссионный вопрос. Но именно от определения результирующего продукта и 
его заказчиков зависит выбор оптимальных способов адаптации, а, следова-
тельно, и ориентиров организационного развития. Далее анализируются формы 
взаимодействия организации с внешней средой. Авторы не ставят под сомне-
ние, что вуз может быть рассмотрен как специфический тип деловой организа-
ции. Однако его специфика (деятельности, типа персонала, характеристик 
внешней среды и др.) не предполагает развития гибких структур. Принимая во 
внимание задачи вуза – подготовку специалистов и развитие науки, – ставится 
под сомнение возможность использования форм и методов адаптации, связан-
ных с ориентацией на клиента как главного фактора изменения содержания об-
разовательных программ. Рассматривая заказчиков на результирующий про-
дукт деятельности вуза, авторы считают, что ориентация вуза на производство 
образовательных услуг и на клиента (потребителя этих услуг) противоречит 
выполнению важнейших социальных функций вуза – подготовке квалифици-
рованных специалистов и развитию науки. 
Ключевые слова: вуз как организация; внешняя среда вуза; результат дея-
тельности вуза. 
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Abstract. The relevance of the analyzed problem is associated with the need to de-
termine the guidelines for the organizational development of universities. The source 
of organizational development is a dynamic external environment. The article ana-
lyzes the problems of the relationship of universities with the external environment. 
The authors consider various approaches to the interpretation of the organizational 
specifics of the university. Recreating organizational specifics, special attention is 
paid to the resulting product of the university. It is on the definition of the resulting 
product and its customers that the choice of optimal adaptation methods and, conse-
quently, the guidelines for organizational development depends. Next, the forms of 
interaction of the organization with the external environment are analyzed. The au-
thors do not doubt that the university can be considered as a specific type of formal 
organization. However, its specificity (activities, type of personnel, environmental 
characteristics, etc.) does not imply the development of flexible structures. Taking 
into account the tasks of the university – the training of specialists and the develop-
ment of science – the possibility of using forms and methods of adaptation associated 
with customer orientation as the main factor in changing the content of educational 
programs is being questioned. Considering customers on the resultant product of the 
university’s activities, the authors believe that the university’s orientation toward the 
production of educational services and the client (consumer of these services) con-
tradicts the fulfillment of the university’s most important social functions – the train-
ing of qualified specialists and the development of science. 
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Введение (Introduction). Последние 
десятилетия перед российскими вузами 
(вуз и университет мы будем рассматри-
вать как синонимы, делая акцент только на 
одном отличии университетов – наличии 
научной деятельности) была поставлена 
задача повысить качество образовательных 
услуг и вписаться в требования высоко-
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конкурентной среды рынка образователь-
ных услуг.  
Университеты (и не только россий-
ские) часто трактуются как организации, 
обладающие специфическими структур-
ными характеристиками, не соответству-
ющими динамичной среде. В этом смысле 
эталоном развития для вузов предлагается 
рассматривать бизнес-организации, стре-
мящиеся приспособиться к изменениям 
динамичной внешней среды. Непосред-
ственным экономическим показателем эф-
фективности бизнес-организации является 
получение прибыли. Но актуальность про-
блемы внешней среды демонстрирует тот 
факт, что для получения прибыли, бизнес-
организация должна каким-либо образом 
отреагировать на запрос клиента. 
Мы рассматривает вузы как деловые 
организации (используя терминологию 
А. И. Пригожина), производящие какой-
либо результирующий продукт, обладаю-
щие формальной структурой и выполняю-
щие определенные социальные функции 
(Пригожин, 2003). При этом они обладают 
своей спецификой, но также существуют в 
условиях динамичной внешней среды. Од-
нако структура внешней среды дифферен-
цирована, и различные ее элементы 
«предъявляют» разные требования к вузам. 
А это предполагает разные векторы и кри-
терии их развития. Таким образом, разви-
тие вузов связано, прежде всего, с вопро-
сом, что является его критерием. 
Один из распространенных подходов 
оценки вузов – попадание в рейтинги. 
Следовательно, можно предположить, что 
критерии, по которым строятся рейтинги 
могли бы стать ориентирами развития. Но 
известно, что рейтинги как показатель сте-
пени развития университета (и опосредо-
ванно – степени развития национальной 
системы высшего образования) критику-
ются как отечественными, так и западны-
ми исследователями (Каримова, 2016; Кем, 
2016). Не в последнюю очередь критика 
обусловлена спецификой вуза, связанной с 
трудностью определения выходного про-
дукта и, соответственно, сложностью его 
подсчёта. Поэтому попадание в рейтинги, 
скорее, можно рассматривать как внешний 
индикатор соответствия вуза институцио-
нальным требованиям, не вполне отража-
ющим способности вуза к выживанию и 
эффективной деятельности в изменяющих-
ся условиях внешней среды (DiMaggio, 
Powell, 1983). 
Вуз, как деловая организация, пред-
полагает деятельность, направленную на 
какой-либо результат. Определение крите-
рия развития вуза как раз связано с опре-
делением результирующего продукта. От 
определения результирующего продукта 
зависит, какая группа во внешней среде 
может выступать главным субъектом 
оценки деятельности вуза. 
Последние годы получила распро-
странение точка зрения, что образователь-
ные организации (вузы, школы) предо-
ставляют образовательные услуги. В этом 
смысле основные их клиенты – родители и 
дети. Именно они должны выступать глав-
ным фактором изменений в вузах, а их 
удовлетворенность должна быть главным 
критерием оценки вуза. 
Но, на наш взгляд, такой акцент не 
позволяет вузам выполнять социальные 
функции. Очевидные из них: образова-
тельная, социализации, контроля, развития 
науки. Сегодня называют и другие, пока-
зывающие, что принципиально изменился 
взгляд на клиента вуза (об этом далее). 
Мы утверждаем, что студенты и их 
родители не могут выступать фактором из-
менения формы и содержания образователь-
ной деятельности вуза (учебных программ). 
Необходимо учитывать других заказчиков 
на продукт этой деятельности – государ-
ственные и бизнес-структуры, являющиеся 
потенциальными работодателями. 
Рассмотрение в качестве клиентов 
вуза студентов и их родителей актуализи-
рует и другую проблему – отказ от упоря-
доченной деятельности и от структур, да-
ющих возможность такую деятельность 
производить, обоснованный постоянно из-
меняющимся и дифференцированным 
спросом. 
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Речь идет о необходимости сделать 
бюрократические структуры традицион-
ных университетов более органичными, 
легко приспосабливающимися к измене-
ниям рынка труда и потребностям меж-
дисциплинарных исследовательских про-
грамм (Mainardes, Alves, Raposo, 2011: 
131-132; Birnbaum, Shuslok Jr., 2001: 59-
84). В качестве своего рода стратегическо-
го эталона предлагается гибкая организа-
ция, которая является максимально при-
способленной к предельно неопределенной 
(т.е. динамичной и сложной) внешней сре-
де. Для университетов гибкая организация 
предлагается в виде предпринимательско-
го университета (Clark, 1998). В отече-
ственной реальности гибкость обеспечива-
ется постоянным изменением содержания 
образовательных программ и управлением 
программами. 
На наш взгляд, в таком подходе не 
учитывается организационная специфика 
вуза, что приводит к невозможности вы-
полнения их ключевых задач. 
Таким образом, задачами данной ста-
тьи мы видим следующие: 
- показать специфические черты вуза 
как деловой организации; 
- выделить основные подходы к ис-
следованию внешней среды организаций и 
возможность их использования при выборе 
способов взаимодействия вузов с внешней 
средой; 
- проанализировать способы адапта-
ции к динамичной внешней среде, исполь-
зуемые российскими вузами, в контексте 
проблемы выполнения ими своих основ-
ных социальных функций. 
Методология и методы (Methodolo-
gy and methods). Вуз как организация осо-
бого типа. В западной организационной 
науке существуют немало исследований, 
посвященных проблеме развития универ-
ситетов как организаций (исследования 
Дж.Томпсона, исследования в рамках тео-
рии организационной экологии и др.) 
(Пью, Хиксон, 1994). Более того, их орга-
низационная природа не вызывает сомне-
ния. В то же время среди исследователей 
высшего образования вопрос о принад-
лежности университетов к классу органи-
заций достаточно дискуссионен (Krücken, 
Meier, 2006: 241-257.) Частично это связа-
но со специфическим пониманием органи-
зации.  
Некоторые исследователи противо-
поставляют организации институтам, по-
нимаемым как учреждение: зависимое от 
государства, негибкое, плохо реагирующее 
на изменяющиеся запросы внешней среды. 
«Организации более динамичны и более 
сильно характеризуются разделением тру-
да и иерархической координацией» (Kehm, 
2013: 245). 
При этом под организациями пони-
маются исключительно бизнес-органи-
зации, действующие в ситуации неопреде-
ленной и динамичной внешней среды. А 
их специфической чертой видятся гибкие 
структуры – менее централизованные и 
менее формализованные, а потому легко 
адаптирующиеся к внешним изменениям. 
В рамках такой логики университеты рас-
сматриваются как не соответствующие со-
временным запросам времени, а потому 
для их развития предлагается использовать 
управленческие принципы и инструменты, 
применяемые для бизнес-организаций. 
В реальности не все бизнес-
организации могут функционировать как 
«динамичная организация», «гибкая орга-
низация». А черты бюрократической орга-
низации присущи любой эффективной 
крупной организации (Пью, Хиксон, 1994). 
Что касается учреждений, то, действитель-
но, они функционируют как бюрократии, 
но это также никак не отрицает их эффек-
тивность. 
Скорее, различать необходимо не ор-
ганизации (бизнес-организации) и инсти-
туты (учреждения), а предприятия и учре-
ждения (Пригожин, 2003), поскольку в 
первом случае результирующий продукт 
«очевиден» и легко поддается подсчёту, а 
во втором – это не так. Вузы, являясь орга-
низациями, обладают характеристиками 
учреждений, поскольку вопрос о результи-
рующем продукте дискуссионен (образо-
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вательные услуги, образование, подготов-
ленный специалист), в связи с чем его 
трудно посчитать, а к определению крите-
риев эффективности до сих пор остается 
много вопросов. 
В другом подходе, пытаясь опреде-
лить организационную специфику универ-
ситетов, авторы делают акцент на пробле-
ме принятия решений (Musselin, 2006:  
63-84; Hardy, Fachin, 1990). Выделяют 4 
модели. Согласно первой «коллегиальной» 
модели, университеты видятся как акаде-
мическое сообщество, разделяющее опре-
деленные нормы и ценности и ориентиро-
ванное на достижение консенсуса при 
принятии решений. Таким образом, влия-
ние специфических ценностей видится как 
отличительная черта университетов среди 
других организаций. 
Вторая модель делает акцент на по-
литической природе принятия решений, 
подчеркивая, что университеты наполнены 
конфликтами и борьбой за ресурсы. Здесь 
рассматриваются, например, факторы по-
лучения доступа к ресурсам. Дж. Пффефер 
и Дж. Саланчик выявили, что тот, кто по-
лучает поддержку из внешней среды, 
обеспечивает себе доступ к ресурсам внут-
ри организации. Нельзя сказать, что это 
специфическая черта университетов. 
Например, этот тезис вполне соотносится с 
выводом Астонской группы, что тот, кто 
контролирует источник неопределенности 
в значимой для организации сфере, полу-
чает реальную власть в организации. 
Третья модель – это подход, предло-
женный П. Блау и базирующийся на ис-
следованиях таких социологов, как Р. 
Мертон, А. Гоулднер, Ф. Селзник. Универ-
ситеты в этой логике рассматриваются как 
децентрализованный тип бюрократии. 
Сходная позиция была предложена Г. 
Минцбергом в модели «профессиональной 
бюрократии» (Минцберг, 2002). 
Четвертая модель описывает универ-
ситеты как «организованные анархии» 
(термин К. Вейка), а для объяснения при-
нятия решений здесь используется модель 
мусорной корзины (Дж. Марч и Дж. Ол-
сен) (Musselin, 2006: 63-84). 
На наш взгляд, каждая из этих моде-
лей достаточно адекватно объясняет ка-
кой-либо аспект функционирования уни-
верситетов. Принципы построения органи-
зации (характеристики оптимальной 
структуры) описываются в рамках третьей 
модели. Особенности реального распреде-
ления власти в университетах можно объ-
яснить, опираясь на вторую модель, а осо-
бенности организационной культуры – 
опираясь на первую модель. Четвертая мо-
дель позволяет оценить управленческие 
решения с точки зрения рациональности 
(или ее «отсутствия»). В то же время эти 
модели в большой степени описывают об-
щеорганизационные процессы, которые 
являются характерными не только для 
университетов. 
Большое число исследований рас-
сматривают природу организаций (и, в 
частности, университетов), используя ме-
тафоры (Ouchi, 1980; Morgan, 1986). Одна-
ко такой подход не позволяет оценить 
структурные характеристики, с точки зре-
ния их оптимальности, и соответственно, 
предполагает только описание, но не про-
гнозирование, как себя будет вести орга-
низация при изменении структурных ха-
рактеристик. 
Научные результаты и дискуссия 
(Research Results and Discussion). Попы-
таемся воссоздать организационную спе-
цифику университета. Каков продукт дея-
тельности этой организации? Согласно 
Федеральному закону «Об образовании в 
Российской Федерации», цель высшего 
образования – «обеспечение подготовки 
высококвалифицированных кадров по 
всем основным направлениям обществен-
но полезной деятельности в соответствии с 
потребностями общества и государства, 
удовлетворение потребностей личности в 
интеллектуальном, культурном и нрав-
ственном развитии, углублении и расши-
рении образования, научно-педагоги-
ческой квалификации». Таким образом, 
конечный результат деятельности вуза, 
как минимум, двояк: предоставление обра-
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зования и подготовка специалиста (для ря-
да вузов «вторая» базовая деятельность – 
исследовательская, результатом которой 
является развитие науки, т.е. получение 
нового знания. Внешние показатели –  
количество статей, индекс цитируемости и 
т.д.). 
Однако в последние годы, рассмат-
ривая базовую деятельность вуза, все чаще 
говорят о предоставлении образователь-
ных услуг, а не образования. Это подчер-
кивает изменение статуса вуза – от образо-
вательной организации к организации, 
предоставляющей услуги. Здесь кроется 
немало противоречий. Одно из них заклю-
чается в том, что само получение образо-
вания, его уровень и качество в большой 
степени связано с приложением интеллек-
туальных усилий «потребителя», что про-
тиворечит представлению о качественной 
услуге. 
На наш взгляд, логично вспомнить, 
что продукты деятельности вуза различны, 
как различны и заказчики на эти продукты. 
Соответственно различны субъекты и кри-
терии оценки эффективности деятельности 
вузов. Как результат деятельности вуза, 
кроме образовательных услуг, традицион-
но называли квалифицированных специа-
листов для разных сфер деятельности. 
Вузы могут готовить три группы 
специалистов. Во-первых, это ученые-
исследователи, во-вторых, это инженеры-
технологи, разработчики технологий,  
в-третьих, это рядовые пользователи тех-
нологий. 
Государство является единственным 
заказчиком на производство ученых-
исследователей, а также может выступить 
заказчиком на инженеров-технологов и на 
рядовых инженеров. Количество разработ-
чиков технологий зависит от имеющегося 
заказа как государства, заинтересованного 
в развитии той или иной отрасли, так и со-
ответствующих бизнес-структур (высту-
пающих работодателями). 
Заказ на подготовку специалиста – 
пользователя технологий может поступать 
и от государства, и от бизнес-структур (ра-
ботодателей, испытывающих потребность 
в том или ином типе специалистов). Эту 
образовательную услугу могут купить и 
отдельные семьи. Но для отдельной семьи 
практически не важно, есть ли потребность 
на рынке в таком типе специалиста. Более 
того, такой «заказ» реагирует на рынок с 
опозданием: это реакция на успешность 
уже состоявшихся специалистов того или 
иного профиля. Но домохозяйства не гото-
вы вкладывать инвестиции в развитие 
науки и подготовку ученых ввиду доста-
точно «неопределенного» социального 
статуса ученого (Попова, 2012). 
Для того чтобы производить указан-
ный продукт, организация (вуз) должна 
обеспечить определенный уровень поряд-
ка, который фиксируется в организацион-
ной структуре. 
Оптимальность организационной 
структуры вуза задается спецификой свя-
зи между подразделениями, технологией 
деятельности, типом персонала. 
Являясь профессиональной бюрокра-
тией (в терминологии Г. Минцберга), вуз 
характеризуется средним уровнем центра-
лизации, специализации, стандартизации, 
формализации (Минцберг, 2002). Необхо-
димость бюрократических характеристик у 
организаций этого типа обусловлена не 
только размером организации, но и рутин-
ной технологией базовой деятельности – 
образовательная деятельность предполага-
ет определенную рутину и ориентирована 
на определенные проверяемые результаты 
(получение студентами знаний и умений). 
В ряде вузов в качестве еще одной 
базовой реализуется научная (исследова-
тельская) деятельность. Речь идет, прежде 
всего, о классических университетах и 
научно-исследовательских университетах. 
Это две противоположные по своей ориен-
тации и характеристикам деятельности: 
исследовательская деятельность – поиско-
вая, ориентированная на получение нового 
знания; образовательная деятельность не 
является ни поисковой, ни инновационной. 
Возможность их реализации на уровне од-
ного субъекта (преподавателя) требует как 
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его высокой квалификации, так и создания 
условий для ее осуществления. Такими 
условиями может рассматриваться опти-
мальная организационная структура, обес-
печивающая упорядоченность взаимодей-
ствия и деятельности. 
Какие структурные характеристики 
оптимальны для вузов? Вуз можно отнести 
к типу организаций, где подразделения не 
связаны друг с другом напрямую, но свя-
заны опосредованно через вклад в поддер-
жание целого – коллективная зависимость 
в терминологии Дж.Томпсона. Оптималь-
ной для такого типа организаций Томпсон 
рассматривает дивизиональную структуру. 
Эта структура характеризуется тем, что 
центр полностью выключен из текущей 
деятельности, а подразделения (факульте-
ты) достаточно автономны в принятии ре-
шений. Рутинная (образовательная) дея-
тельность дополнена возможностью для 
персонала (преподавателей) корректиров-
ки способов деятельности в зависимости 
от состояния клиентов – средний уровень 
стандартизации и формализации. Таким 
образом, это структура со средним уров-
нем централизации, стандартизации, фор-
мализации (Пью, Хиксон, 1994). 
Кроме того, в структуре присутству-
ют такие образования, как советы (ученые 
советы факультетов и вуза в целом), кото-
рые позволяют решать проблемы, актуаль-
ные для всех подразделений, через нахож-
дение компромисса. Слабость центра в ди-
визиональной структуре и наличие ученых 
советов, в которых решения принимаются 
коллегиально, символизируют то, что 
называется «академической свободой». 
Технология работы с клиентом в 
этом типе организаций может быть опре-
делена как интенсивная – предполагающая 
возможность изменения способа работы с 
клиентом в зависимости от его состояния 
(Дж.Томпсон) (Thompson, 1967). Это 
предъявляет особые требования к персона-
лу: реализовать такую деятельность могут 
только высококлассные профессионалы. 
Поэтому одна из ключевых проблем для 
вузов – удержание профессионалов (Ива-
нова, Попова, 2017). 
Именно эти структурные характери-
стики позволяют осуществлять как образо-
вательную, так и исследовательскую дея-
тельность, и в целом не противоречат 
функционированию вуза как учреждения. 
Однако остаётся вопрос, как вуз, об-
ладая такой спецификой, может эффектив-
но существовать в условиях изменяющей-
ся внешней среды? 
Внешняя среда организаций: основ-
ные проблемы исследований. 
Проблема внешней среды стала акту-
альной в западной организационной науке 
и управленческой практике с 1960-х гг. 
Интерес был обусловлен насыщенностью 
рынка на Западе, и организациям потребо-
валось искать новые способы взаимоотно-
шений с внешней средой – новые рынки 
сбыта, новые источники сырья, технологий 
и др. 
На сегодняшний день в организаци-
онно-управленческой литературе получило 
распространение убеждение, что внешняя 
среда является главным фактором, опреде-
ляющим функционирование организации, 
а адаптационное изменение – основная 
форма организационного развития (из-
вестный лозунг «Изменяйся или погиб-
нешь!»). Ряд тезисов стал рассматриваться 
как не вызывающий сомнение: 
- быстрая рациональная адаптация к 
изменениям внешней среды является га-
рантией развития организации; 
- условием, обеспечивающим адап-
тивную способность организации, является 
гибкая структура – с минимальным уров-
нем централизации, специализации, стан-
дартизации, формализации; 
- развитие организаций связано с 
обеспечением гибкости структуры, кото-
рая, в свою очередь, даёт им возможность 
максимально приспосабливаться к измене-
ниям внешней среды. Гибкая структура 
стала ассоциироваться с наиболее высоким 
уровнем развития организации. 
Однако логика взаимоотношений ор-
ганизации и внешней среды значительно 
сложнее не может быть сведена к рацио-
нальной адаптации. 
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Разберёмся с вопросами: 
- как понимается внешняя среда; 
- действительно ли отношения орга-
низации с ней сводятся к механизму раци-
ональной адаптации и существуют ли дру-
гие механизмы взаимоотношения с ней; 
- зависит ли выживание и развитие 
организации от ее способности быстро 
адаптироваться к изменениям внешней 
среды; 
- может ли организация постоянно 
меняться в условиях динамичной среды; 
- может ли организация полностью 
поменять свою структуру в ответ на прин-
ципиальные изменения внешней среды? 
Как понимается внешняя среда? 
Напомним, что внешняя среда – важней-
шее понятие, позволяющее рассматривать 
организацию не изолированно, а в богат-
стве ее социальных связей. Среда выступа-
ет как источник ресурсов; как сфера кон-
куренции и конфликта; как сфера сотруд-
ничества и обмена ресурсами; как источ-
ник неопределенности для организации, 
который необходимо контролировать; как 
источник изменения организационной 
структуры, стратегии и т.д. для обеспече-
ния выживания в новых условиях. 
Принято выделять микро- и макро-
уровень внешней среды. При этом под 
микроуровнем понимаются группы и орга-
низации, непосредственно контактирую-
щие с организацией и влияющие на поста-
новку и достижение её целей (так называ-
емое «целевое окружение»). Это клиенты, 
заказчики, конкуренты, государственные 
организации, создающие условия и огра-
ничения на деятельность анализируемой 
единицы. По сути, это и внешние стейк-
холдеры (по терминологии соответствую-
щей модели) – группы во внешней среде, 
заинтересованные в поддержании суще-
ствования организации. 
Действительно ли отношения орга-
низации с ней сводятся к механизму адап-
тации и существуют ли другие механизмы 
взаимоотношения с ней? 
Как известно, интерес к внешней 
среде поставил под сомнение возможность 
использования для объяснения функцио-
нирования организации в условиях дина-
мичной среды модель закрытой системы. 
Однако и модель открытой системы, пред-
полагающая адаптацию организации к из-
менениям внешней среды, также рассмат-
ривается сомнительной при объяснении 
указанных процессов. 
Ряд исследователей (П. Лоуренс и 
Дж. Лорш, Дж. Томпсон) отметили, что 
любая крупная организация должна одно-
временно решать две плохо совместимые 
задачи: сохранять самотождественность, 
воспроизводя структуру, и соответствовать 
меняющейся внешней среде, изменяя 
структуру. Решение этой задачи, по мне-
нию авторов, возможно, если часть под-
разделений или управленческих уровней 
берут на себя функции взаимодействия с 
внешней средой, а другие подразделения 
(уровни) вообще не реагируют на измене-
ния внешней среды, фокусируясь на внут-
ренних процессах. Таким образом, для 
описания функционирования организации 
в условиях динамичной среды была пред-
ложена модель организации как частично 
открытой системы (Lawrence, Lorsch, 1967; 
Thompson, 1967). Такая модель вполне 
подходит для объяснения функционирова-
ния университетов, где могут быть созда-
ны (и по факту создаются) подразделения 
по работе в сферах, критичных для суще-
ствования университетов, – отделы по ра-
боте с абитуриентами; международные от-
делы, обеспечивающие условия для мо-
бильности студентов и преподавателей и 
др. При этом для базовой деятельности 
должны быть созданы стабильные усло-
вия. Это никак не отрицает использования 
в преподавательской деятельности новых 
методик преподавания, равно как и новых 
технико-технологических средств. Но ста-
вится под сомнение эффективность изме-
нений, принципиально нарушающих орга-
низационный порядок. 
Кроме того, способы взаимодействия 
внешней среды и организации меняются в 
зависимости от этапа жизненного цикла 
организации.  
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Рядом исследователей (А. Холи, А. 
Стинчкомб) было отмечено, что наиболь-
шее влияние внешняя среда оказывает на 
ранних этапах существования организации 
(Hawley, 1950; Stinchcombe, 1965). По мере 
ее старения нарастает закрытость органи-
зации (А. Холи), которая отнюдь не обу-
словливает гибель последней. Дело в том, 
что у старой организации появляются се-
рьёзные преимущества перед молодой, 
связанные с наличием большого набора 
поведенческих шаблонов под разные типы 
внешних ситуаций, позволяющие без осо-
бых ресурсных затрат быстро и успешно 
реагировать на изменения внешнего окру-
жения (Hannan, Freeman, 1989). 
Ещё одна проблема – рациональность 
адаптации, т.е. действительно ли предпри-
нятые адаптационные изменения отражают 
стремление организации сделать свою дея-
тельность более эффективной? Например, 
неоинституционалисты считают, что вы-
живание организации зависит от эффек-
тивности деятельности только на этапе 
юности. Выживание зрелых организаций 
зависит от институционального изомор-
физма – способности организации следо-
вать требованиям институциональной сре-
ды вне связи с рациональностью деятель-
ности. При этом институционально изо-
морфными организации становятся по-
средством трех механизмов: принудитель-
ного (следствие политического влияния и 
проблемы легитимности); подражательно-
го (реакция на неопределённость; норма-
тивного (следствие профессионализации) 
(DiMaggio, Powell, 1983). 
Кроме того, была поставлена под со-
мнение рациональность адаптации в том 
смысле, что результаты, полученные в 
процессе изменений, как правило, не сов-
падают с тем, что было заложено в проек-
тах этих изменений.  
Зависит ли выживание и развитие 
организации от ее способности быстро 
адаптироваться к изменениям внешней 
среды, т.е. изменяться в соответствии с 
изменениями внешней среды? 
Организационные экологи (популя-
ционно-селекционная версия) (М. Хэннен, 
Дж. Фримен и др.) предложили механизм 
селекции как наиболее точно отражающий 
процесс взаимодействия организации с 
внешней средой (Hannan, Freeman, 1989). 
Именно эти специалисты поставили под 
сомнение прямолинейную связь между 
адаптацией организации и ее развитием. 
Тезисы, отражающие позицию организа-
ционных экологов, следующие: 
- большая часть жизни организаций 
проходит в состоянии равновесия; 
- взаимодействие с внешней средой 
не осуществляется непосредственно: орга-
низация взаимодействует с внешней сре-
дой через наличный поведенческий репер-
туар (шаблоны, которые она освоила в те-
чение предшествующей жизни, решая 
проблем, в том числе и связанные с внеш-
ней средой). Чем шире репертуар, тем для 
организации проще выживать; 
- организация развивает структуры, 
позволяющие выживать в разных конфи-
гурациях окружения, а не стремится выра-
ботать структурные характеристики, опти-
мально приспособленные к каждому изме-
нению внешней среды; 
- закономерности организационного 
развития проявляются только на уровне 
популяции организаций (однотипных ор-
ганизаций, эксплуатирующих одни и те же 
ресурсы), на уровне единичной организа-
ции процесс развития случаен; 
- источником развития популяции и 
отдельных организаций выступают прин-
ципиальные изменения внешней среды; 
- на первом этапе все организации 
популяции пытаются адаптироваться, раз-
рабатывая инновационные проекты для 
решения возникшей проблемы. Но адапта-
ция здесь – только намерение; 
- на втором этапе с течением опреде-
ленного времени происходит отбор наибо-
лее удачных способов решения проблемы. 
Образцы, предложенные организациями, 
оказавшимися успешными, запоминаются 
всеми организациями в популяции. Только 
тогда можно сказать, что организация 
адаптировалась, когда ее проект оказался 
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«одобренным» внешней средой (Щербина, 
Попова, 2011). 
Таким образом, адаптация не обеспе-
чивает выживание, результат адаптацион-
ных изменений случаен. То, что организа-
ция адаптировалась, можно заключить 
только после того, как она выжила (укре-
пила свою позицию). 
Может ли организация постоянно 
меняться в условиях динамичной среды? 
Проблема обеспечения баланса с 
внешней средой как одно из условий 
(функций) выживания социальной системы 
была поставлена Т. Парсонсом (Парсонс, 
2002). 
Однако, кроме адаптации, в качестве 
обязательных для выполнения назывались 
функции целеполагания, интеграции и ла-
тентности (сохранения культурного образ-
ца). Реализация двух последних функций 
предполагает институционализированные 
отношения. Сам организационный порядок 
предполагает определенный уровень ин-
ституционализации. Постоянные измене-
ния не позволяют институционализировать 
оптимальные способы решения проблем, а 
потому разрушают организационный по-
рядок, являющийся условием организаци-
онной деятельности. 
Может ли организация полностью 
поменять свою структуру в ответ на 
принципиальные изменения внешней сре-
ды? Другими словами, до какой степени 
организация может себе позволить изме-
няться без угрозы своему существованию? 
Ответ на этот вопрос был дан Т. 
Бёрнсом и Г. Сталкером при анализе по-
пыток изменения структуры с механиче-
ской на органическую. 
Наиболее адекватной структурой для 
предельно динамичной и неопределенной 
внешней среды является органическая 
структура, описанная Т. Бернсом и Г. 
Сталкером. Именно органическая структу-
ра представляет собой противоположность 
бюрократической (или «механической», 
как ее назвали авторы). И как раз эта 
структура позволяет организации быть 
предельно гибкой, максимально приспо-
сабливающейся под изменения внешней 
среды. Однако она не может рассматри-
ваться как эталон для развития всех, даже 
коммерческих организаций. Как у любой 
структуры, существуют ограничения на ее 
использование. Это, прежде всего, неква-
лифицированный, не мотивированный на 
деятельность и не идентифицирующий се-
бя с целями организации персонал; авто-
матизированное производство, рутинная 
деятельность, крупный размер организа-
ции, стабильная внешняя среда. Учитывая 
специфику университета, можно утвер-
ждать, что такая структура не подходит 
для осуществления образовательной (до-
статочно рутинной) деятельности и не мо-
жет быть ориентиром для развития вуза 
как организации особого типа. 
Однако Т. Бёрнс не только описал 
эти типы структур, но впервые выявил 
проблему цены глобальных инноваций. 
Рассматривая проблему принципиального 
разрушения организационного порядка и 
попытки замены его неформальной регу-
ляцией, Бёрнс зафиксировал в качестве 
непременных последствий нарушение 
коммуникации, снижение лояльности пер-
сонала, увеличение числа конфликтов, 
усиление борьбы за власть, снижение зна-
чимости организационной деятельности, а 
также уход из организации профессиона-
лов (Burns, Stalker, 1961). 
Адаптация вузов к динамичной внеш-
ней среде как форма организационного 
развития? 
Что же предлагается для вузов в ка-
честве формы адаптации и ориентира 
адаптационных изменений? 
Последние годы российские вузы и 
вся система образования претерпевают по-
стоянные изменения. Конкретные цели 
этих изменений в свою очередь меняются 
по мере достижения предыдущих (встраи-
вание в Болонский процесс, попадание 5 
отечественных вузов в сотню мировых 
университетов; попадание в сотню лучших 
университетов в предметных рейтингах). 
Но есть и общие цели. Это модерни-
зация всей системы высшего образования 
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и повышение эффективности вузов. 
Чем обусловлены проводимые изме-
нения? 
Изменения, произошедшие в сфере 
высшего образования не только в нашей 
стране, но и в европейских странах, обос-
новываются следующими положениями: 
1. В последние десятилетия происхо-
дят кардинальные и все более ускоряющи-
еся изменения в экономике, заключающие-
ся, в частности: в сужении сферы произ-
водства и расширении сферы услуг; в пе-
реходе к экономике знаний. Все это делает 
невозможным прогнозировать изменения 
рынка труда. Следовательно, снимается 
необходимость и возможность глубокой 
профессиональной подготовки нужного 
количества специалистов в определенных 
сферах деятельности, которые будут вос-
требованы на рынке труда в будущем. 
2. Вузы должны готовить не специа-
листов, а квалифицированных потребите-
лей, что соответствует широкому проник-
новению новых технологий во все сферы 
социальной жизни и кардинальным изме-
нениям в экономике развитых стран. 
3. Неотъемлемой характеристикой 
современного мира является стремление 
большого числа людей к получению выс-
шего образования. Это рассматривается 
как позитивный тренд, соответствующий 
темпам научно-технического прогресса. 
Тезис о необходимости массового высшего 
образования связан с убеждением, что в 
экономике знания не будет необходимости 
в неквалифицированной и малоквалифи-
цированной рабочей силе, а также с убеж-
дением, что потребность в знании, получа-
емом в рамках высшего образования, явля-
ется всеобщей. Кроме того, подчеркивает-
ся, что высшее образование является осно-
вой формирования среднего класса (Кляч-
ко, 2016). 
Исходя из этих оснований, главным 
принципом эффективного функциониро-
вания вуза становится клиентоориентиро-
ванность. Она проявляется, в частности, в 
следующем. 
 Субъектом оценки эффективности 
и качества деятельности вуза становится 
клиент (родители абитуриентов и сами аби-
туриенты как потенциальные клиенты и 
студенты), а критерии оценки лежат в плос-
кости удовлетворенности клиента и его 
успешности при выходе на рынок труда.  
 В основе подготовки студента ле-
жит набор различных курсов: чем более раз-
нообразными они будут, тем больше пер-
спективы у выпускника на рынке труда. 
 Указанные изменения обусловли-
вают специфический набор функций вузов. 
Например, ряд исследователей выделяют 
такие функции вуза: сигнальная (сообщает 
о престижности вуза), воспроизводство 
человеческого капитала (обеспечивает 
востребованность выпускника и ожидае-
мый размер зарплаты), барьерная (обеспе-
чивает однородность студенческого соста-
ва по способности набрать нужное количе-
ства баллов для поступления или способ-
ности оплатить обучение), научно-
исследовательская (проводит научные ис-
следования), инновационная (регистрирует 
результаты интеллектуальной деятельно-
сти), предпринимательская (является пло-
щадкой для становления малых инноваци-
онных компаний) (Земцов, Еремкин, Бари-
нова, 2015: 205). Как видно из списка, 
большая часть функций ориентирована на 
клиента – студента. 
Однако названные характеристики 
противоречат организационной специфике 
вуза. Вуз, как уже сказано выше, может 
быть определен как профессиональная бю-
рократия (Г. Минцберг), где стандарты де-
ятельности задаются в большой степени 
извне (профессиональным сообществом, а 
также государством). Соответственно 
сложно оценить эффективность и качество 
деятельности персонала: такая оценка мо-
жет быть произведена только специали-
стами на основании профессиональных 
стандартов (Минцберг, 2002: 330). Такая 
организационная специфика делает невоз-
можным оценку качества образования ос-
новным «потребителем услуги» – студен-
том. Например, нет жесткой связи между 
качеством образования и успешностью бу-
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дущей карьеры выпускника. Для других 
заказчиков – государства и бизнес-
структур – в принципе, существуют объек-
тивные основания оценки, связанные с 
представлением заказчика о том, сколько и 
каких специалистов необходимо подгото-
вить. 
Однако ориентированность вуза на 
интересы студента не только не обеспечи-
вает эффективности образовательной дея-
тельности и качества образования, но и 
противоречит развитию науки. Подготовка 
ученого предполагает длительность и си-
стемность. А система подготовки «4+2» 
(бакалавриат и магистратура) символизи-
руют нарушение системности образования, 
поскольку при поступлении в магистрату-
ру не требуется окончания бакалавриата по 
той же специализации. 
Кроме того, на выбор вуза абитури-
ентом наибольшее влияние оказывает 
бренд вуза, успешность его выпускников, 
доходы и обеспеченность вуза преподава-
телями; «научно-исследовательская дея-
тельность ведущих вузов России оказывает 
слабое прямое влияние на их востребован-
ность» (Земцов, Еремкин, Баринова, 2015: 
219). Это соотносится с выводом, что доля 
студентов, ориентированных на НИОКР, в 
России невелика (Зубова, Андреева, Ан-
тропова, 2008). 
Таким образом, изменения в вузах 
ориентированы на клиента – получателя 
образовательных услуг, а не на заказчика – 
бизнес-структуры и государство, заинтере-
сованные в специалистах. Интересно, что 
эта ориентация отражается и в некоторых 
рейтингах вузов, когда оценивается 
успешность трудоустройства выпускни-
ков, выраженная в уровне их зарплат 
(например, рейтинг QS Graduate 
Employability, который ежегодно составля-
ет британская компания Quacquarelli 
Symonds). 
Какие ориентиры выбираются? Ос-
новными ориентирами развития вузов ста-
новятся: увеличение количества студентов 
(которые для ряда вузов являются един-
ственным источником финансирования); 
постоянные изменения образовательных 
технологий, программ обучения; обеспе-
чение мобильности как преподавателей, 
так и студентов. 
В качестве ориентира развития пред-
лагаются гибкие структуры, позволяющие 
предоставлять «университетские услуги, 
адаптированные уникальным образом и 
предоставляемые по-разному» (Bok, 2003), 
что реализуется в модели предпринима-
тельского университета (Dill, Sporn, 1995; 
Dopson, McNay, 1996). 
 Эта модель предполагает постоян-
ные изменения программ обучения, что 
реализуется в университетах в новой фор-
ме управления – управлении программами. 
Такая форма управления необосно-
ванно нарушает ключевой принцип управ-
ления, создавая двойственность подчине-
ния (руководителю департамента и руко-
водителю программы), увеличивая потен-
циал конфликта в организации. Кроме то-
го, изменение программы не обосновыва-
ется требованиями рынка (хотя предпола-
гается обсуждение программы с потенци-
альными работодателями): анализ требо-
ваний рынка сложен, поэтому заменяется 
оцениванием дисциплины студентами. Это 
(а не выстроенная система подготовки 
специалиста) может стать основанием для 
исключения дисциплины из программы. 
Т.е. гибкость структуры опять же связана с 
клиентоориентированностью. 
Интересно, что гибкость структуры в 
смысле постоянного изменения образова-
тельных программ соседствует с увеличе-
нием формальных правил проведения обу-
чения и контроля. Программа обучения 
предполагает введение четких прописан-
ных критериев оценки выполнения раз-
личных форм контроля, что демонстрирует 
не только недоверие к профессиональным 
стандартам оценки, но и предполагает 
возможность для студента (клиента) оце-
нивать адекватность оценки его знаний. 
Заключение (Conclusions). Таким 
образом, можно сделать следующие  
выводы: 
1. Вуз, несомненно, может быть рас-
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смотрен в качестве деловой организации, 
имеющей результирующий продукт дея-
тельности («делающей дело»), выполняю-
щей определенные социальные функции и 
обладающей формальной структурой как 
условием осуществления этой деятельности. 
2. Результат деятельности может 
быть рассмотрен по-разному. На наш 
взгляд, определение результирующего 
продукта (как образовательной услуги или 
как квалифицированного специалиста для 
разных сфер социальной деятельности) 
принципиально меняет взгляд на социаль-
ные функции вуза, ориентиры его разви-
тия, способы взаимодействия с внешней 
средой, а также субъекта и критерии оцен-
ки эффективности организационной дея-
тельности. 
3. Если мы определяем результиру-
ющий продукт как образовательные услу-
ги, то заказчик – абитуриенты, студенты, 
их родители – все, кто заинтересован в по-
лучении такой услуги. В этом случае ос-
новная функция вуза – дать знания и ком-
петенции, чтобы выпускник был конку-
рентоспособен на рынке и смог занять по-
зицию, обеспечивающую высокую зара-
ботную плату. При этом, поскольку речь 
идет об услуге, то главным субъектом 
оценки становится ее получатель, а глав-
ным критерием оценки качества предо-
ставляемой услуги – интерес получателя и 
его способность овладеть знанием или 
умением. Именно этим обосновано введе-
ние управления программами и постоян-
ное изменение их содержания. 
Очевидно, что нет никакой жесткой 
связи между этой оценкой и будущими 
возможностями клиента поступить на ту 
или иную вожделенную позицию в пре-
стижной организации. Но здесь возникает 
вопрос о том, зачем государство должно 
оплачивать получение таких услуг через 
создание бюджетных мест, если никаких 
социальных функций в отношении госу-
дарства такие вузы не выполняют? 
4. Если мы определяем в качестве ре-
зультирующего продукта деятельности ву-
за квалифицированного специалиста в 
определенной сфере, то заказчиками могут 
выступать государственные и бизнес-
структуры, заинтересованные в использо-
вании таких специалистов. Тогда мы мо-
жем оценивать вуз, с точки зрения выпол-
нения социальных функций – насколько 
вуз обеспечивает потребности производ-
ства в специалистах разного профиля и 
уровня квалификации, а также потребно-
сти государства в учёных. 
Ориентироваться при формировании 
содержания программ на рынок достаточ-
но трудно, потому что потребность в опре-
деленных компетенциях проявляется через 
какое-то время. Государство также до сих 
пор не определяет чётко заказ. Это про-
блемы, которые, действительно, требуют 
решения. 
Но только в отношении вузов, ориен-
тированных на подготовку специалистов, а 
не на предоставление образовательных 
услуг, обоснованно говорить о необходи-
мости создания и увеличения бюджетных 
мест. 
5. Способы, которыми российские 
вузы пытаются адаптироваться к изменя-
ющейся внешней среде (речь идет, прежде 
всего, о создании гибких организационных 
структур), не бесспорны и в отношении 
бизнес-организаций. А в отношении вузов 
ущербны, поскольку не позволяют выпол-
нять ключевые для вузов задачи – обеспе-
чивать работодателей специалистами и 
развивать науку. 
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